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TIMSKI RAD I SUPERVIZIJA
TIMOVA
SAÆETAK
Timski rad je najraπireniji oblik izvoenja sloæenih profe-
sionalnih zadataka za Ëije ostvarenje su potrebna bilo znanja
iz razliËitih profesionalnih podruËja, bilo specijalizirana znanja
iz istog ili sliËnih profesionalnih podruËja. Svrha stvaranja
timova i timskog rada je integriranje znanja i iskustva Ëlanova
tima pri rjeπavanju istog problema. Ovaj se rad bavi timskim
radom i supervizijom timova na naËin da prvo razmatra znaËenje
i obiljeæja timskog rada, analizira uobiËajene vrste odnosa
Ëlanova tima te predstavlja razloge veÊe ili manje uspjeπnosti
razliËitih timova. Drugi dio rada je usmjeren na superviziju
timova pod kojom se podrazumijeva proces koji Ëlanovima tima
omoguÊava reflektiranje glede odnosa i komunikacije u timu
te analizu i vrjednovanje naËina rjeπavanja zajedniËkih profe-
sionalnih zadataka i problema.
UVOD
PodruËje psihosocijalnog rada je tako veliko i sloæeno da
ga struËnjaci jedne struke bez suradnje sa struËnjacima drugih
1 Dr. sc. Alenka Kobolt, izvanredna profesorica na Pedagoπkom
fakultetu SveuËiliπta u Ljubljani, Odjeljenje za socijalnu pedagogiju,
E-mail: alenka.kobolt@guest.arnes.si
2  Dr. sc. Antonija Æiæak, redovna profesorica na Edukacijsko-
rehabilitacijskom fakultetu SveuËiliπta u Zagrebu, Odsjek za poremeÊaje
u ponaπanju, E-mail: azizak@erf.hr
368 Ëlanci
Ljetopis socijalnog rada 2007., 14 (2), 367-386 str.
struka zasigurno ne mogu ni uspjeπno ni kvalitetno pokriti. Temeljem tog saznanja se prvo
na naËelnoj, a potom i na praktiËnoj razini dogodilo povezivanje struka i struËnjaka koji
sudjeluju u pruæanju pomoÊi i podrπke osobama u razliËitim problemskim situacijama i/ili
disfunkcionalnim æivotnim okolnostima. UnatoË naËelnoj podrπci koju timski rad ima u
psihosocijalnom podruËju u konkretnim praktiËnim okolnostima, on se ne odvija po idealno
teorijski zamiπljenim shemama i modelima. U njemu se istovremeno sa suradnjom dogaa
i borba za moÊ. Do izraæaja dolaze kolegijalnost i podrπka, ali i hijerarhija uloga i pozicija,
uvaæavanje veÊ izgraenih uloga i pozicija, ali i borba za njihovo mijenjanje, preuzimanje. U
timskom radu struËnjaci razliËitih, ali i istih struka proæivljavaju vaæna razdoblja i aspekte
svoje profesionalne karijere. IsprepliÊu se pozitivne i negative emocije, odnosi neovisnosti i
povezanosti, slaganje i suprotstavljanje, suradnja i sukobi. BuduÊi da su korisnici
psihosocijalnog rada cjelovite osobe koje nije moguÊe razdijeliti meu razliËite struke i
struËnjake, pred praktiËare se postavlja imperativni zahtjev zajedniËkog djelovanja i suradnje
Ëak i onda kad se razlike meu strukama na naËelnoj i teorijskoj razini Ëine nepremostivima.
Ukoliko su socijalni rad, psihologija, socijalna pedagogija, edukacijska rehabilitacija i druge
srodne profesije istinski posveÊene korisnicima i njihovoj dobrobiti, tada moraju pronaÊi
naËine premoπÊivanja konceptualnih razlika koji Êe to omoguÊiti kako na teorijskoj tako i na
praktiËnoj razini. Timski rad i supervizija timova su jedna od takvih moguÊnosti.
TIMSKI RAD
PO »EMU SE TIMOVI RAZLIKUJU OD DRUGIH RADNIH
SKUPINA?
Kao πto je uvodno naglaπeno, psihosocijalni pomagaËki prostor je izuzetno sloæen i
zahtjevan pa u njemu ima mjesta za individualna, skupna i kolektivna profesionalna
djelovanja. Ovdje nas zanima kako struËnjaci, organizirani i udruæeni u radne skupine
sudjeluju u ostvarenju svrhe psihosocijalnog rada. OpÊenito govoreÊi, primarni zadatak
radnih skupina je ostvarenje nekog zadatka, postizanje nekog rezultata. Radna skupina je
najvaænija sastavnica radnog okruæenja (Lenneer-Axelson i Thylefors, 1998.). NaËin
funkcioniranja radne skupine ima presudan utjecaj na kvalitetu i uËinkovitost ostvarenja
radnih zadataka. Izvjesno je da radna skupina ne postoji u zrakopraznom prostoru, nego
u vrlo konkretnoj organizaciji koja svojom vizijom, ciljevima, strukturom, potencijalima i
kompetencijama struËnjaka, koncepcijama i metodama rada, naËinom voenja, organi-
zacijom i sl. olakπava ili oteæava funkcioniranje radne skupine.
Kao i svaka skupina, i radna skupina da bi bila skupina mora zadovoljiti najmanje tri
obiljeæja: imati svrhu ili cilj postojanja te djelovati u smjeru ostvarenja tog cilja, imati
voditelja, odnosno vodstvo i specifiËnu strukturu koja moæe biti vrlo raznolika, ali je uvijek
u funkciji ostvarenja svrhe i ciljeva skupine.
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Idealna skupina ne postoji. Svaka skupina, kao i svaki pojedinac, na neki je naËin
unikatna. Meutim, s obzirom na naËin ostvarenja osnovnih svojstava moguÊe je prepoznati
dva tipiËna naËina skretanja od idealno zamiπljene skupine. Tako i Lenneer-Axelson i
Thylefors (1998.) analizirajuÊi literaturu namijenjenu tipologizaciji radnih skupina nalaze
dva tipa skupina. Zatvorene skupine (u literaturi se Ëesto nazivaju i devitalizirane, sanatorij,
ovisne skupine) su one skupine Ëiji Ëlanovi veÊinu svojih potreba zadovoljavaju u samoj
skupini koja ima Ëvrste granice prema vanjskom okruæenju i u kojima se ne tolerira pokuπaj
Ëlanova da izau iz skupine. Takve skupine mogu biti izolirane, moæe postojati jedan ili
nekoliko srediπnjih autoriteta Ëije se kompetencije mogu preuveliËavati pri Ëemu su Ëlanovi
pretjerano ovisni o autoritetima, a sebe mogu doæivljavati nedovoljno kompetentnima.
Otvorene skupine (u literaturi se joπ nazivaju i fragmentirane skupine, teatralne skupine i
sl.) za razliku od zatvorenih zadovoljavaju samo manji dio potreba svojih Ëlanova stoga su
oni u podjednakoj mjeri okrenuti prema ﬂvanjskom svijetu«. To rezultira slabijom
povezanoπÊu Ëlanova, veÊom individualizacijom, Ëestim promjenama Ëlanstva, usvajanjem
razliËitih vrijednosnih normi pa i ponaπanja πto moæe oteæavati komunikaciju i smanjiti
potrebu Ëlanova za interakcijama u skupini. U tijeku radnog procesa to moæe oteæavati
usklaivanje, dogovaranje i suradnju. I kao πto ne postoji idealna skupina tako ne postoje
potpuno zatvorene i potpuno otvorene skupine, nego veÊina skupina tendira k jednom
od ta dva smjera na svoj specifiËan naËin. Izmeu ostalog i zbog toga je rad sa skupinama,
edukativnog ili supervizijskog tipa, izuzetno izazovan.
Slijedom navedenog, tim moæe biti jedna od vrsta radnih skupina. Uvodno je
naglaπeno kako je timski rad neophodan pri obavljanju sloæenih zadataka za Ëije ostvarenje
su potrebna znanja iz razliËitih podruËja, struka. U rjeËnicima hrvatskog i slovenskog
jezika tim se definira kao ﬂskupina struËnjaka i specijalista okupljena na kakvu projektu ili
zadatku« (AniÊ, 1991.:736), odnosno ﬂskupina ljudi koja zajedniËki obavlja neki posao«
(SSKJ, 1994.:1397). ZajedniËki rad dovodi do toga da se u timovima uspostavljaju drugaËiji
odnosi od onih koji se uspostavljaju u radnim skupinama u kojima Ëlanovi nisu toliko
meusobno ovisni. Neka radna skupina je tim ukoliko je djelovanje Ëlanova te skupine
usmjereno na odreeni cilj i ukoliko Ëlanovi da bi taj cilj ostvarili moraju meusobno
suraivati (Rozman, 1993.). Svrha timskog rada nije u ujednaËavanju polaziπta, nego u
osvjetljavanju problema iz razliËitih perspektiva i pozicija na naËin da se uvaæavaju razliËita
glediπta bilo razliËitih struËnjaka, bilo struËnjaka iste struke. ZnaËenje suradnje u timu
implicitno naglaπava i Brajπa (1996.:125) kad kaæe ﬂtim je osoba sastavljena od pojedinaca«,
odnosno ﬂtim je æivi, meusobni sustav« (str. 113).
Rozman (1993.) navodi sljedeÊa obiljeæja timova:
1. Zadatak, odnosno zadaci usmjereni k cilju/ciljevima. Temelj za odreenje timskog
zadatka Ëini problem, odnosno problemi koji Ëlanovi tima zajedniËki rjeπavaju.
PokretaËku moÊ imaju ciljevi koje Ëlanovi prihvaÊaju, s kojima se slaæu pa stoga
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moæemo govoriti o poistovjeÊivanju Ëlanova tima kako sa zadatkom tako i s ciljevima
timskog rada.
2. Rjeπavanje zadataka i ostvarenje ciljeva omoguÊeno je uspjeπnim djelovanjem Ëlanova
tima. Timovi su sastavljeni od najmanje dva do najviπe dvanaest Ëlanova. Optimalna
veliËina tima po miπljenju veÊine autora je πest Ëlanova. VeliËina tima ovisi o sloæenosti
zadatka. Povezanost meu Ëlanovima tima jedna je od kljuËnih varijabli uspjeπnog
djelovanja, stoga  veliki timovi mogu biti manje uËinkoviti zbog problema povezivanja
veÊeg broja Ëlanova.
3. Uloga voditelja izuzetno je vaæna za djelovanje tima. Funkcioniranje tima moæe se
izravno povezati s voditeljevim profesionalnim kompetencijama i osobnim obiljeæjima.
Neki, uglavnom manji, veÊ uhodani, timovi mogu dobro funkcionirati bez formalnog
voditelja, mada je i za njihovo dobro funkcioniranje neophodan bar koordinator
tima.
4. Meusobna razmjena. Uspostavljanje meusobne razmjene ukljuËuje kvalitetnu ko-
munikaciju, meusobnu razmjenu informacija, znanja, profesionalnih i osobnih
iskustava.
Vratimo se na pitanje iz naslova - po Ëemu se timovi razlikuju od drugih radnih
skupina?
Za tim moæemo reÊi da je radna skupina, ali specifiËna radna skupina. U radnim
skupinama je moguÊe radne zadatke podijeliti u segmente koje pojedini Ëlanovi samostalno
obavljaju bez potrebe za suradnjom s drugim Ëlanovima skupine. Za tip zadataka koje
obavljaju timovi znaËajno je da ih se moæe rijeπiti jedino zajedniËkim snagama. »lanovi
tima zdruæujuÊi znanja, kompetencije i osobne potencijale obavljaju sloæeni zadatak koji
nije prosti zbroj pojedinih dijelova tog zadatka. Moglo bi se reÊi da je za timski rad kljuËna
suradnja i zdruæivanje struËnih i osobnih potencijala.3
Lamovec (1998.:185) navodi komparativna obiljeæja ponaπanja Ëlanova timova i
radnih skupina. Ta je obiljeæja moguÊe prikazati kao u tablici 1.
3 U skladu s tim je i izreka (izvor nepoznat): ﬂTim je gorivo koje omoguÊava obiËnim ljudima da
postignu neobiËne rezultate«.
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Tablica 1.




• su svjesni da mogu uspjeti jedino uz
meusobnu podrπku
• mogu odgoditi osobnu korist
• su obvezani dogovorenim ciljevima
• pridonose zajedniËkom cilju
• stvaraju ozraËje povjerenja
• izraæavaju svoje misli, osjeÊaje,
stajaliπta, neslaganja
• nastoje razumjeti glediπta drugih Ëlanova
• daju i primaju podrπku
• sukobe vide kao sastavni dio odnosa i
kao moguÊnost razvoja novih ideja
• sudjeluju u odluËivanju
     zauzimaju se za dogovorene ciljeve.
OBI»NA RADNA SKUPINA
»lanovi:
• skupinu doæivljavaju kao formalnost
• rade neovisno od drugih Ëlanova pa su
usredotoËeni na sebe
• svoj posao doæivljavaju kao zadani zadatak
• manje iskazuju svoje miπljenje
• nemaju povjerenja u motive drugih
Ëlanova jer preslabo poznaju njihove
zadatke
• su oprezni, stupanj povjerenja u skupini
je malen
• smatraju da je neslaganje πtetno
• ne rjeπavaju sukobe
• izbjegavaju meusobno suoËavanje
• smatraju da je konformnost vaænija od
rezultata.
Ukoliko se sloæimo s iznesenim opisom obiljeæja ponaπanja Ëlanova timova i radnih
skupina, moæemo reÊi da se one na toj razini razlikuju u odnosu na: svijest o zajedniËkom
cilju i uz njega vezanu skupnu odgovornost, poticanje suradnje i meusobnog
razumijevanja te podræavanje Ëlanova pri ostvarenju dogovorenog, a takoer i u odnosu
na jasnoÊu i izravnost komunikacije. Za Ëlanove tima je pritom znaËajno da su sposobni i
spremni otvarati i voditi diskusiju o razliËitostima, donositi i realizirati zajedniËke odluke
te podijeliti odgovornost za postupak donoπenja odluke i njenu realizaciju.
Tako se moæe reÊi da su timovi radne skupine razliËite veliËine, sastava, trajanja,
okolnosti nastanka i usmjereni na ostvarenje raznovrsnih zadataka. Suradnja meu
Ëlanovima tima omoguÊava meusobno upoznavanje te usklaivanje sadræaja i organizacije
rada. Zato je za uspjeπan timski rad od kljuËne vaænosti kvaliteta meusobnih odnosa
Ëlanova tima.
RAZVOJ ODNOSA ME–U »LANOVIMA TIMA
Kvaliteta odnosa meu Ëlanovima tima izraæava se na razliËite naËine. Izmeu ostalog
je prepoznatljiva po znaËenju koje se pridaje komunikaciji i interakcijama, po naËinu
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dogovaranja o ciljevima rada i organizacije posla, naËinu podjele radnih zadataka i
rjeπavanju meusobnih sukoba. Spremnost reflektiranja na dogaanja u timu i meusobne
odnose je jednako vaæan element za prepoznavanje kvalitete meuljudskih odnosa u
timu. Tom procesu reflektiranja na dogaanja i odnose meu Ëlanovima tima je namijenjen
poseban oblik supervizije - supervizija tima.
Komunikacija i interakcije meu Ëlanovima neminovnosti su postojanja bilo koje
skupine. Svaki Ëlan skupine raznovrsne interakcije unutar skupine u pravilu interpretira
prema svom doæivljaju i u skladu s ranijim æivotnim iskustvima, doæivljajima odnosa u
skupini i razumijevanju svog poloæaja u toj skupini. Svaki dogaaj u skupini, svaka inter-
akcija, u doæivljaju svakog pojedinog Ëlana dobije individualni peËat, odnosno osobno,
subjektivno razumijevanje. Zato je doæivljavanje tima izrazito osobna stvar i razliËito od
Ëlana do Ëlana skupine.
Takoer, osobna slika i doæivljaj tima ovise o duæini ﬂzajedniËkog staæa« (djelovanja
u timu). Poznato je da se i skupine kao i pojedinci razvijaju kroz faze, odnosno stupnjeve
razvoja te stoga drugaËije funkcionira tim koji godinama zajedniËki radi od onog koji je
tek formiran. Za razumijevanje stupnjeva razvoja timova najπiri okvir nudi Lewinova trostu-
panjska podjela razvoja skupina (prema Kobolt, 2002.a). Radi se o orijentaciji, promjeni i
stabilizaciji. Neπto strukturiraniji razvojni put skupina nude Bernstein i Lowy (prema Kobolt,
2002.a). Petostupanjski razvojni put ukljuËuje: ukljuËivanje/orijentacija, izgradnja statusa,
povjerenje/izgradnja skupnog identiteta, identitet/diferencijacija i zakljuËivanje. Prvi stupanj
razvoja ukljuËuje noπenje s neizvjesnoπÊu, traæenje sigurnosti i analizu oËekivanja. Tijekom
druge razvojne faze dolazi do izgradnje pozicija i uloga u skupini, a tijekom treÊe se gradi
povjerenje. To je omoguÊeno nadilaæenjem takmiËarskih poriva i postizanjem konsenzusa
oko ciljeva skupine. ZapoËinje suradnja i meusobna podrπka. »etvrtu fazu opisuje nastavak
zapoËetih procesa suradnje i izgradnje identiteta Ëemu se pridruæuje diferencijacija Ëlanova,
ustrajanje na ulogama i pozicijama, razvoj ﬂskupinskog identiteta« - ﬂmi« osjeÊaja koji
podræava povezanost i omoguÊava uËinkovitost. Peta faza ukljuËuje rastanak i zavrπavanje
rada skupine. To sa sobom nosi ambivalentne osjeÊaje i priprema Ëlanove skupine za
zavrπetak suradnje, odnosno zajedniËkog rada i djelovanja.
Tijekom svake faze razvoja Ëlanovi uËe jedan od drugoga. O stupnjevima iskustvenog
uËenja u skupini govore Prior i Oelkers (1975., prema Kobolt, 2002.b). Naglaπavaju kako
je za uËenje u skupini vaæno da Ëlanovi odustanu od nekih svojih ﬂkognitivno-emocionalnih
shema« s kojima su doπli u skupinu jer Êe im dogaanja u skupini omoguÊiti nove
perspektive i naËine razumijevanja stvarnosti. Razlika izmeu vlastitih pogleda i pogleda
drugih Ëlanova utjeËe na odnose u skupini i moæe dovesti do dezorijentacije i/ili zauzimanja
obrambene pozicije. To je posebno znaËajno za srediπnju fazu razvoja skupine (fazu
promjena) koja je najdinamiËnija, najturbulentnija, puna usporeivanja, suoËavanja i
sukoba, a time i moguÊnosti za promjenu i uËenje. U zadnjoj se fazi razvoja novousvojeni
i u skupini isprobani obrasci ponaπanja integriraju s ranije postojeÊim. U skupini zavlada
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usklaenost koja omoguÊava dinamiku, sigurnost pozicija, klimu suradnje i sinergiËno
povezivanje razliËitih pogleda na isti dogaaj, problem. S druge strane promjena ponaπanja
moæe kod Ëlanova tima izazvati negativne osjeÊaje i otpore. U tom je smislu vaæna osjetljivost
i odgovornost voditelja, a odnosi se na prepoznavanje i usmjeravanje tih procesa te
postavljanje istih na ﬂdnevni red« tima i zajedniËko analiziranje. To se uobiËajeno naziva
evaluacijom timskog rada. Evaluacija Ëlanovima osigurava prostor za artikuliranje vlastitih
æelja, ciljeva i postignuÊa, ali i briga i strahova.
Za timove Ëije se podruËje djelovanja odnosi na psihosocijalni prostor vaæno je
napomenuti da znaËajan utjecaj na ukupno funkcioniranje, a posebice na odnose u timu
moæe imati i tip korisnika s kojima rade. ©to su korisnici zahtjevniji, sa sloæenijim problemima,
te kad su korisnici djeca, to se osjeÊa u dinamici odnosa u timu (Streeck, 1997.).
Ukratko, tijekom razvoja grupe javljaju se i postoje kontradiktorni procesi. Proces
ﬂujednaËavanja« i proces ﬂrazjednaËavanja«. Prvi oznaËava prilagoavanje pojedinaca
skupini, njenim ciljevima, normama, pravilima i oËekivanjima. Drugi pak oznaËava teænju
pojedinaca, Ëlanova skupine da u timu, radnoj skupini, zadræe i saËuvaju svoj identitet i
budu prepoznati kao pojedinci. Oba procesa mogu rezultirati kreativnim potencijalima
koji pomaæu s jedne strane razvoju pojedinca, a s druge strane razvoju tima kao zajednice
pojedinaca.
©TO PRIDONOSI U»INKOVITOSTI TIMOVA?
ﬂProfesionalnu kompetentnost je relativno lako prepoznati. Puno se veÊe teπkoÊe
javljaju pri prepoznavanju osobnih obiljeæja i potencijala, a ona su u timskom radu
jednako vaæna  kao i struËne kompetencije.« (Rozman, 1993.: 221)
U odnosu na dimenziju uspjeπnosti Brajπa (1996.) razlikuje neuspjeπne, prosjeËno
uspjeπne i uspjeπne timove. Neuspjeπni ili subsumativni timovi su oni Ëije je postignuÊe
manje od zbroja znanja, vjeπtina i sposobnosti pojedinih Ëlanova. Kod prosjeËno uspjeπnih
timova postignuÊe odgovara zbroju znanja i drugih kompetencija pojedinih Ëlanova tima,
a kod uspjeπnih (supersumativnih) timova postignuÊa nadilaze zbroj pojedinaËnih znanja
i kompetencija. Moæe se reÊi da uspjeπni timovi daju viπe nego πto bi dao svaki pojedinac,
ali πto je joπ vaænije, daju viπe nego πto iznosi prosti zbroj pojedinaËnih postignuÊa,
potencijala i kompetencija.
SliËnu podjelu nalazimo i kod Ammelburg (prema Brajπa, 1996.). Autor razlikuje
klasiËne i sinergijske timove. KlasiËni timovi koriste samo dio zajedniËkog znanja i
sposobnosti, dok sinergijski timovi koriste sva znanja i sposobnosti svojih Ëlanova. U takvim
su timovima Ëlanovi predani radu u timu, zato ih takav rad motivira i omoguÊava zdruæivanje
sposobnosti. To su uigrani, suradniËki timovi Ëiji su Ëlanovi u zajedniËkom radu uspjeπniji
nego πto bi bili kad bi radili sami. Takvi timovi u pravilu imaju demokratski stil voenja i u
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njemu su Ëlanovi jednakopravni s voditeljem, koji je prvi meu jednakima. »lanovi rade
jedan s drugim. U takvim se timovima razvija pozitivna dinamika. Voditelj preuzima ulogu
kreativnog organizatora, usklaivaËa, motivatora i poticatelja rasprave i dijaloga. Kad su
zajedno, Ëlanovi tima su uspjeπniji, meusobno su povezani na razumskoj i emocionalnoj
razini. Sposobni su razmiπljati zajedniËki. Jedan drugoga sluπaju i sposobni su meta-
komunicirati (komunicirati o svojoj komunikaciji). Tako bi izgledao idealni sinergijski, odnos-
no supersumativni tim. U takvom sluËaju bi mogli engleski izriËaj TEAM razumjeti kao
akronim za: T - together - zajedno; E - everyone - svatko; A - achieve - postiæe; M - more
- viπe.
Francis i Young (1979.) su na umu imali idealni tim kad su ga opisali kao skupinu
ljudi koja svoju radnu energiju usmjerava na ostvarenje zajedniËkog cilja. SliËne definicije
tima nalazimo i kod drugih autora. Primjerice Annet i Stanton (2000., prema Buchanan i
Huczynski, 2004.:388) tim definiraju kao ﬂgrupu Ëiji Ëlanovi dijele isti cilj koji su zajedniËki
postavili«, a Johnson i Johnson (2006.:564) konstatiraju kako se taj pojam ﬂodnosi na niz
interpersonalnih interakcija strukturiranih na naËin da se postigne uspostavljeni cilj. Timski
rad pretpostavlja zajedniËke napore dvoje ili viπe Ëlanova kao i individualna postignuÊa
svakog pojedinog Ëlana usmjerena prema cilju.«.
Pritom koriste pojam funkcionalna skupina koji se odnosi kako na funkcionalnost
pri ostvarenju zadatka, tako i na funkcionalnost u meusobnim odnosima. Vaæno je da
Ëlanovi tima rade sa zadovoljstvom jer to utjeËe na ozraËje u skupini. Rezultati toga -
funkcionalnosti i dobrog ozraËja, imaju svoj odraz u kvaliteti rada i uspjeπnosti skupine.
Funkcionalnosti tima pridonosi:
• meusobna povezanost Ëlanova
• kvaliteta odnosa meu Ëlanovima
• kvaliteta komunikacije i meusobno prilagoavanje
• naËin rjeπavanja sukoba, dogovaranje i poπtivanje dogovora
• dogovorno postavljanje i poπtivanje pravila
• emancipiranost svih Ëlanova
• dobri energetski potencijali svih Ëlanova
• povjerenje i podjela odgovornosti
• zajedniËka vizija.
Bales (prema Schmidt-Grunert, 1997.), poznati istraæivaË procesa u skupini, nalazi
da se struktura skupine oblikuje kroz uloge i status koje pojedinci u skupini zauzimaju.
Pritom je oblikovanje uloge dvodijelni proces. S jedne strane uloga se temelji na ponaπanju
pojedinca, a s druge strane na oËekivanjima ostalih Ëlanova. U timu je svaki Ëlan
konfrontiran sa svakim, izmeu Ëlanova dolazi do ﬂtakmiËenja«, odnosno odmjeravanja
moÊi prvenstveno vezano uz sljedeÊe teme: koga Êe se viπe, a koga manje sluπati, koji
prilozi su viπe, a koji manje znaËajni, tko Êe imati pravo πto reÊi i kakvu teæinu Êe to πto
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kaæe imati. »lanovi stoga moraju iÊi u kompromise, dogovarati se i pronalaziti modus
vivendi koji Êe im omoguÊiti djelovanje i razvoj. Ukoliko ne doe do dogovora ili ga ne
uspiju odræati, dolazi do sukoba i nerazumijevanja. A to nije niπta drugo do li pitanje
povjerenja, povezanosti i komunikacije. Ukoliko su sukobi i nerazumijevanje prisutni, ali
im se pridaje vaænost i radi se na njihovom rjeπavanju, tada oni postaju izazov za rast i
razvoj tima.
Belbin (1993.) je temeljem analize dogaanja meu Ëlanovima u razliËitim radnim
skupinama prva ukazala na timske uloge. Utvrdila je zbog Ëega neki timovi uspijevaju, a
drugi ne. Autoricu su zanimali uzroci uspjeha, odnosno neuspjeha. Nalazi da su u uspjeπnim
timovima uloge Ëlanova jednakomjerno razdijeljene na Ëetiri glavna podruËja: miπljenje,
meusobni odnosi, specifiËne kompetencije i volja, odnosno motivacija. Tim koji pokriva
sva navedena podruËja djelovat Êe uspjeπnije. Pritom svaki Ëlan djeluje na dvije razine,
odnosno kroz dvije vrste uloga. Prva razina se odnosi na profesionalno obavljene
pojedinËeve struËne uloge i ukljuËuje prije svega pojedinËeve struËne kompetencije koje
danas ne moæemo uzimati statiËno jer ih je neprestano potrebno dograivati kroz
cjeloæivotno obrazovanje. Druga razina se odnosi na timsku ulogu koja je kombinacija
pojedinËevih struËnih kompetencija, osobina liËnosti i iskustava, a sve to u interakciji s
pozicijom koju kao Ëlan tima zauzima. SpecifiËnije govoreÊi, Belbin (1993.) smatra da na
pojedinËevu timsku ulogu utjeËe πest Ëinitelja: osobna obiljeæja, kognitivne sposobnosti,
vrijednosti i motivacija, Ëinitelji iz neposrednog okruæenja, radno iskustvo i ranije nauËene
socijalne uloge. Na taj naËin se u timskoj ulozi odraæava pojedinËeva pripadnost skupini,
zainteresiranost za posao, sposobnost realizacije novih ideja, naËin izraæavanja miπljenja,
znanja steËena kroz formalno i neformalno obrazovanje, kreativnost, spretnost i drugi
potencijali. StruËna i timska uloga se meusobno isprepliÊu. Dobar je onaj tim koji
pojedincima omoguÊava ostvarenje razliËitih uloga koje se meusobno konstruktivno
dopunjavaju i tako postiæu sinergijski uËinak zajedniËkog djelovanja. Takav se tim pobliæe
odreuje pojmovima funkcionalnost i zadovoljstvo, pri Ëemu se zadovoljstvo odnosi na
ozraËje u skupini. Kvalitetan i uspjeπan rad rezultat je kako funkcionalnosti tako i timskog
ozraËja.
Maass i Ritschl (1998.) naglaπavaju da se tim ne moæe razvijati ﬂodozgo«. Tim raste
organski, to jest kroz zajedniËko djelovanje i iskustvo. U tom smislu za opis tima koristi
izreku: ﬂLanac je toliko snaæan koliko je snaæna njegova najslabija karika.«. IstiËe da na
djelovanje tima pozitivno utjeËu sljedeÊe osobine pojedinaca: usmjerenost k cilju,
samosvijest, sposobnost komunikacije i integriranja drugih miπljenja, prihvaÊanje
odgovornosti, dobra energetska opremljenost i dobro zdravstveno stanje, lojalnost skupini,
ustrajnost u zagovaranju svog miπljenja, sposobnost podnoπenja psihiËkih optereÊenja te
spremnost na sudjelovanje u razmjeni miπljenja.
U timovima se odvija stvaran æivot i dogaaju stvarni odnosi. To znaËi da se razvijaju
pozitivni i negativni osjeÊaji, da su Ëlanovi o nekim temama nauËili govoriti, a o nekima
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ne, da su neke stvari lako uoËljive, a da se druge svjesno ili nesvjesno prikrivaju, ostaju
neizreËene. Poticanje i πirenje tema o kojima je u timu moguÊe razgovarati je jedna od
kvaliteta koja moæe utjecati na rast i razvoj tima. Na to takoer ukazuje i Kiehn (1996.:111)
kad kaæe: ﬂU svakom timu dolazi do nesuglasica oko ciljeva, odnosa prema korisnicima,
metoda rada. Te nesuglasice nije dobro prikrivati. O njima treba otvoreno razgovarati u
timu.«. Winship i Hardy (1999.) istiËu da saznanje da im je radna skupina (tim)
disfunkcionalna i da po tim obiljeæjima disfunkcionalnosti moæe sliËiti skupinama korisnika
moæe Ëlanove i/ili  prestraπiti ili ﬂprosvijetliti« i motivirati na analizu i superviziju. Stoga,
pored redovitih evaluacijskih susreta razgovori o zadovoljstvu i funkcionalnosti tima mogu
biti i sadræaj supervizijskih susreta.
SUPERVIZIJA TIMOVA
TIMSKA SUPERVIZIJA
Za timsku superviziju se moæe reÊi da je posebna vrste supervizije skupina. Pritom
osnovno znaËenje supervizije tima izvire iz kljuËne razlike izmeu radne skupine i tima
sadræane u meusobnoj povezanosti Ëlanova tima pri odraivanju zadataka. Stoga kroz
proces timske supervizije Ëlanovi tima neminovno dotiËu meusobne odnose, prorauju
komunikacijske granice, istraæuju πto te granice odreuje te se na taj naËin bave sobom,
svojim emocijama i odnosima.
Belardi (1994.) konstatira da supervizija tima u odnosu na individualnu superviziju
ima dvije nove kvalitete, a u odnosu na superviziju skupina jednu novu kvalitetu. Prva
kvaliteta ukljuËuje prijelaz iz individualnog u kontekst skupine, a druga prijelaz iz konteksta
skupine u organizacijski kontekst odreene ustanove. Zato je teπko govoriti o superviziji
tima opÊenito. Potrebno je govoriti o modelu supervizije tima koji uvaæava konkretnu
stvarnost odreenog tima i dogaanja izmeu tima i πireg socijalnog konteksta u kojem
djeluje.
Supervizije timova se meusobno razlikuju po usmjerenosti. U vezi s tim Kersting i
Krapohl (1994.) navode tri razliËita tipa timske supervizije:
• Timska supervizija usmjerena na analizu primjera/sluËajeva iz prakse timskog rada.
Taj tip supervizije tematizira konkretni rad Ëlanova tima s njihovim korisnicima.
• Dinamska iskustvena timska supervizija je usmjerena na osvjetljavanje i analizu procesa
u timu s namjerom pojaπnjavanja komunikacija, postavljanja granica i razrjeπavanja
sukoba. Takav supervizijski proces je usmjeren na teme kao πto su timske uloge,
odnosi moÊi i takmiËenja, ozraËje u timu i sliËno. Cilj je veÊa uËinkovitost, kvalitetniji
rad i bolje ozraËje u timu. Neki autori tu vrstu timske supervizije nazivaju ﬂrad na
razvoju tima« (team development).
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• TreÊa vrsta timske supervizije stavlja naglasak na reflektiranje utjecaja ustanove na
rad tima, odnosa izmeu tima i πire socijalne okoline, analizu pojedinih uloga u
timu, razradu strukture tima, osvjetljavanje pozicija moÊi, usklaenosti subjektivnog
i institucijskog razumijevanja uloga i radnih zadataka. Tu vrstu supervizije se Ëesto
naziva organizacijskim savjetovanjem, odnosno supervizijom organizacije.
Meu navedenim vrstama timske supervizije ne postoje jasne granice. Stoga Kersting
i Krapohl (1994.:97) navode: ﬂSadræaj timske supervizije je sloæeni prostor odnosa koji se
u timu razvijaju tijekom zajedniËkog rada. Taj je prostor ovisan o korisnicima, o obiljeæjima
ustanove i o struËnom doprinosu pojedinih Ëlanova tima. Ciljevi timske supervizije odnose
se na poboljπanje ozraËja u timu, poveÊanje suradnje, poveÊanje efikasnosti i kvalitete
rada svih Ëlanova tima.«. Slijedom navedenog, na timsku superviziju se moæe gledati kao
na svjesno i slobodno osvjetljavanje proteklih radnih postupaka s ciljem poveÊanja
profesionalne kompetentnosti u buduÊnosti.
Timska supervizija kojom se æeli doseÊi naznaËenu svrhu mora ukljuËivati procese
usmjerene na sljedeÊe tri razine:
• Razina pojedinca. Ta razina sugerira moguÊnost postavljanja pitanja kao πto su: Kako
se pojedini Ëlan osjeÊa u timu? Kako procjenjuje svoje mjesto u timu? Kako vidi svoju
ulogu i svoj doprinos ostvarenju zajedniËkog cilja? Kako vidi svoj rad i djelovanje,
samostalno i u odnosu na druge Ëlanove tima? Kakav odnos imaju Ëlanovi tima prema
njemu i kakav on ima prema njima? Odgovori na ta pitanja osvjetljavaju ulogu pojedinca
u timu, pridonose pojaπnjavanju odnosa  i rjeπavanju potencijalnih sukoba.
• Razina procesa. Tu se razinu u superviziji dotiËe kad se daje dovoljno prostora
promiπljanjima o timu kao cjelini. Primjerice: Jesu li ostvareni postavljeni ciljevi? U
kojem se smjeru tim kreÊe? Koji se procesi u skupini odvijaju? Kako se Ëlanovi tima
osjeÊaju? Gdje, na kojim podruËjima vide zastoje i kad se pojavljuju? ©to bi trebalo
napraviti da se ﬂusko grlo« i druge identificirane prepreke umanje ili potpuno maknu?
Jesu li problemi tima vezani primarno uz sadræaje ili organizaciju rada? Kakve zahvate
zahtijeva njihovo rjeπavanje? ©to su Ëlanovi tima veÊ pokuπali i do kojih su rezultata
doπli?
• Razina zadataka. Na toj se razini dolazi do pitanja poput: Koliko su ciljevi i zadaci
jasno definirani? Jesu li ciljevi tima u skladu s filozofijom ustanove? Jesu li ciljevi u
skladu s potrebama korisnika? Jesu li postojeÊi zadaci smisleni i svrhoviti? Treba li ih
preformulirati? Kako se to moæe uËiniti?
ANALIZA DJELOVANJA TIMA
Da bi mogao provesti superviziju tima, supervizor mora imati neka opÊa znanja o
timu i njegovom znaËenju. Temeljem tog znanja upoznaje konkretni tim. Pri tom mu za
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upoznavanje i analizu timske dinamike, kako prije tako i tijekom supervizije mogu biti od
pomoÊi niæe navedena saznanja. To je posebice vaæno na poËetku, jer kao πto konstatira
BeziÊ (2004.), timska supervizija poËinje drugaËije od grupne supervizije - Ëlanovi se
meusobno (dobro) poznaju.
1. Ne postoji radna skupina bez voditelja. Iako se moæe Ëiniti da ga nema u formalnom
smislu, to ne znaËi da ne postoji neformalni voditelj.
2. Svaki tim ima svoju filozofiju/ideologiju. Rad u timu odreen je iskustvom,
vrijednostima i normama na temelju kojih se stvara ﬂslika tima«, kako stvarna tako
i idealna. Stvarna slika tima je ono πto Ëlanovi misle o svom timu, a idealna je ona
kakvu imaju u svojim æeljama. Sukladno tome, u timu postoje dvije ideologije. Prva
je na formalnoj razini i ona oslikava kako tim prihvaÊa formalne ciljeve, pravila i
norme, a druga je neformalna ideologija, koja moæe biti manje vidljiva, a odraæava
se u naËinu izvrπavanja poslova i odnosima meu Ëlanovima tima.
3. Nema tima bez tabua. Ta Ëinjenica ima svoju pozitivnu i negativnu stranu.  S jedne
strane tabui, ono o Ëemu se ne govori, nudi sigurnost Ëlanovima, a s druge strane
smanjuje uËinkovitost tima.
4. Tim Ëini njegova povijest, priËe, teme i mitovi. Kao i pri razvoju pojedinca Ëija se
iskustva generaliziraju i oblikuju specifiËne kognitivne sheme i osobne teme, to se
dogaa i pri razvoju timova. Preko komunikacije, interakcija i zajedniËkog djelovanja
oblikuju se za tim specifiËne teme, koje mogu dobiti i obiljeæja mita. Pred tim se
postavlja zadatak da se diferencira i individualizira u odnosu na druge radne skupine,
timove, radno okruæenje. Ti procesi mogu dovesti do manje ili viπe otvorenih otpora
i/ili sukoba, πto je u pravilu emocionalno obojeno.
5. Tim je odreen zadatkom i radnim kontekstom. Na pojedinim podruËjima rada radni
zadaci su razliËito definirani. Nekad jasnije i konkretnije, nekad manje jasno. Primjerice,
u timu odgajatelja u stambenoj zajednici jasne su samo osnovne smjernice definirane
u konceptu rada, a samo odgajanje, usmjeravanje, podrπka u æivotnim situacijama u
zajednici prepuπtena je samim odgajateljima i njihovom meusobnom usklaivanju.
S druge strane, primjerice, tim nastavnika koji rade s istim razredom, ima veÊ puno
bolje razdijeljene i opisane radne zadatke. Timovi koji imaju jasno definirane zadatke
i ciljeve, Ëesto zbog hijerahijskih obiljeæja pozicija pojedinih struka, mogu biti kruÊi i
manje usmjereni na suradnju.
6. U svim timovima postoje sukobi u odnosima. Sukobi na razini odnosa nose sa sobom
snaæne emocije, Ëesto puno nemira te ometaju radni proces. Treba ih rjeπavati s
velikim strpljenjem i puno dobre volje.
7. Tim treba razumjeti kao dio πireg konteksta. Timovi su uvijek sastavni dio neke
ustanove i sastavni dio trenutne druπtvene situacije. U tom smislu je znaËajan
legitimitet i status koji druπtvo (pri)daje struËnom podruËju na kojem tim, odnosno
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organizacija kojoj pripada, djeluje, kao i odnosi meu organizacijama koje djeluju
na tom podruËju.
RAZLOZI ZA SUPERVIZIJU I UOBI»AJENE TEME U TIMSKOJ
SUPERVIZIJI
Kao πto je veÊ reËeno, na djelovanje Ëlanova tima uz njihove meusobne odnose
utjeËe ustanova sa svojim pravilima, normama, hijerarhijom, povijeπÊu i sl. »lanovi koji
veÊ neko vrijeme rade zajedno formirali su svoje odnose, postigli status u timu, oblikovali
uloge, stvorene su koalicije i podskupine, koje ne moraju biti formirane u skladu s ulogama
u time, nego mogu biti vezane uz kompatibilnosti ili antagonizme na osobnoj razini,
razini interesa ili stilova rada. U timu se takoer dogaaju meusobna zamjeranja, skriveni
i otvoreni sukobi. Sve se to moæe i zaoπtravati i rjeπavati u supervizijskom procesu. Stoga
u timskoj superviziji kao metodiËku pripomoÊ supervizor moæe koristiti razliËite materijale
kojima se potiËe i olakπava proces reflektiranja i traæenja odgovora na ova i sliËna pitanja.
Primjer jednog takvog metodiËkog materijala dat je u prilogu. U procesu timske supervizije
potrebno je uvaæavati cijeli niz, u tekstu πto slijedi naznaËenih, pitanja.
• Tko je odluËio da je supervizija potrebna - koji Ëlanovi superviziju æele, a koji ne, ali
su pristali jer je to timska ili voditeljeva odluka? Razjaπnjavanje tih pitanja neophodno
je kako bi se mogao postaviti cilj supervizije, napraviti izbor supervizijskih tema i
dogovoriti usmjerenje (rad na primjerima/sluËajevima, odnosima ili organizacijsko-
kontekstualnim pitanjima). O pitanjima dobrovoljnosti sudjelovanja u superviziji u
podruËju timske supervizije postoje dileme. OpÊe je stajaliπte da je ulazak u superviziju
dobrovoljan. U superviziji tima se moæe dogoditi da veÊina æeli i dobrovoljno odluËi
sudjelovati, a jedan dio Ëlanova se ﬂmora« ukljuËiti jer je dio tima. Ta nedobrovoljnost
se prepoznaje kroz svjesne ili nesvjesne otpore o kojima treba u tijeku supervizije
razgovarati.
• Tko je naruËio superviziju? Ustanova, voditelj tima, Ëlanovi tima? Tijekom supervizije
potrebno je tematizirati razloge za uvoenje supervizije. Je li vodstvo ustanove to
koje æeli promjene pa je to dovelo do odluke da se uvede supervizija? Æeli li se
Ëlanove tima prisiliti na promjenu? Æele li Ëlanovi tima promjenu?
• Træiπno usmjerenje supervizije vaænim Ëini i pitanje kome je supervizor odgovoran?
Ustanovi ili Ëlanovima tima? U svakom sluËaju svima (rukovodstvu, Ëlanovima,
supervizoru) mora biti jasno i dostupno saznanje o tome πto su ciljevi supervizije. ©to
se jasnije definiraju ciljevi, lakπe se definiraju sadræaji timske supervizije.
• Tim ovisi kako o procesu rada tako i o rezultatima svog rada. Na tome je utemeljena
teænja Ëlanova da se ocijeni tko je koliko pridonio ostvarenju ciljeva i tko je odgovoran
ukoliko se oËekivani rezultati ne postignu. Takva pitanja u superviziju timova unose
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puno dilema koje je potrebno proraditi tijekom supervizije na ﬂpametan« naËin, πto
drugim rijeËima znaËi, uz dobru motiviranost Ëlanova tima i dobre struËne kompe-
tencije supervizora.
Supervizori koji rade s timovima navode kako su osnovni razlozi koji timove vode do
odluke o ukljuËivanju u superviziju sljedeÊi:
- Ëlanovi tima doæivljavaju da je njihov rad premalo uËinkovit te smatraju da bi uz
bolje odnose i komunikaciju iznaπli i uËinkovitije naËine rada
- u timu postoje nesuglasice i sukobi za koje Ëlanovi misle da ih nisu u stanju sami
razrijeπiti
- postoje nesporazumi izmeu voditelja i Ëlanova tima, nejasne su granice izmeu
Ëlanova i voditelja, takmiËe se, ne dolaze do zadovoljavajuÊih radnih rezultata
- u timu je loπa klima i Ëlanovi misle da bi trebali poboljπati meusobne odnose pa
u tom smislu od supervizije oËekuju novi poticaj.
BeziÊ (2004.) navodi da je glavna tema timske supervizije tema suradnje. Pritom
dodaje kako se sukladno Scheinu (1969., prema BeziÊ, 2004.:295) ona moæe raπËlaniti
ﬂna nekoliko podtema: komunikacija, grupne norme, voenje, uloge, rjeπavanje problema
i odluËivanje, te kontakt tima prema okruæenju«.
Teme koje se najËeπÊe oblikuju u procesu timske supervizije po saznanjima autorica
su:
1. Prorada primjera/sluËajeva kroz reflektiranje na naËin rada na sluËaju u timu.
2. NaËin odluËivanja, odgovornosti voditelja, odgovornosti Ëlanova tima. Supervizijska
pitanja na kojima se pritom radi ukljuËuju primjerice: Na koji naËin suraivati da
bismo bili uspjeπni? Tko treba suradnju poticati, usmjeravati i moderirati? Koja su
prava i odgovornosti pojedinih Ëlanova? Tko bi od nas taj posao najbolje obavio, bio
najprikladniji? ©to sam nauËio od svojih suradnika?
3. TreÊu skupinu Ëine teme vezane uz pitanje moÊi, kompetencija, solidarnosti i
meusobnih odnosa. Radi se o analizi sadræaja odnosa te osvjetljavanju do tada
prikrivanih i neizreËenih elemenata tih odnosa. Ti elementi utjeËu na zadovoljstvo i
uspjeπnost Ëlanova tima. Te se teme u supervizijskom procesu mogu proraivati ukoliko
supervizijski kontekst pruæa dovoljno sigurnosti svakom Ëlanu tima. Samo tada Ëlanovi
mogu biti ﬂiskreni« i usude se otkriti svoje ﬂslabe toËke«, odnosno svoju ﬂranjivost«.
4. Timski supervizori psihoanalitiËkog usmjerenja smatraju da je tim, odnosno skupina
osoba koja duæe vrijeme radi zajedno, vrlo specifiËna skupina i da je vrlo sliËna
obitelji. Meu Ëlanovima tima koji svakodnevno zajedno rade i æive veÊi broj sati
razvijaju se vrlo intenzivni i osobno obojeni odnosi. StrukturirajuÊi svoja iskustva u
timu Ëlanovi nesvjesno koriste svoja ponaπanja i iskustva iz ranijih socijalnih odnosa.
Takva vrsta analize naravno zahtijeva da supervizor posjeduje primjerena znanja.
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ZAKLJU»AK
Supervizija timova je kod nas tek u zaËetku. U kontekstu razvoja novih i unaprjeenja
postojeÊih djelatnosti, strukturirani tematski pregled literature uvijek ima veliko znaËenje.
Stoga se cilj ovog rada i odnosi na razmatranje znaËenja i obiljeæja timskog rada i supervizije
timova, kako iz perspektive struËne literature, tako i iz perspektive osobnog iskustva autorica
u superviziji timova. Slijedom toga, u radu su timski rad i supervizija timova stavljeni u
odnos prema radu, odnosno superviziji pojedinaca i grupa. Kako bi se πto iscrpnije
prodiskutirale osobitosti supervizije timova, posebna pozornost posveÊena je razlozima
za njeno uspostavljanje. U tom smislu krajnja svrha ovog rada odnosila se na poticanje
sluæbi/organizacija da timsku superviziju poËnu razumijevati kao vaæan dio organizacijskog
razvoja, a ne da joj pribjegavaju samo onda kad se pojave ozbiljni problemi u odnosima ili
timskom postignuÊu.
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PRILOG 1.
PRIMJER METODI»KIH MATERIJALA ZA REFLEKTIRANJE O
TIMSKOM RADU
U timskoj superviziji kao metodiËku pripomoÊ supervizor moæe koristiti razliËite
materijale kojima se potiËe i olakπava proces reflektiranja i traæenja odgovora na brojna
pitanja spomenuta ranije u tekstu. O takvim su radnim materijalima pisali i drugi autori
(primjerice: Lahad, 2000.; Kobolt, 2004.). Detaljni prikaz takvih materijala nadilazi ciljeve
ovog rada, no ilustrirat Êemo primjer jednog radnog materijala kako bi potakli supervizore
da koriste takve materijale da olakπaju samima sebi, a naroËito Ëlanovima tima,
razumijevanje slike koju Ëlanovi imaju o svom timu. Ta se slika stvara procijenom
funkcioniranja Ëlanova tima na sljedeÊim podruËjima: okruæenje, ponaπanje, sposobnosti,
vrijednosti, identitet i smisao.
Na materijalu se radi na sljedeÊi naËin:
• prvo svaki Ëlan odgovori na pitanja zaokruæujuÊi jedan od dva ponuena odgovora
• potom svaki Ëlan u tablicu pod nazivom ﬂRezultati« unese (zaokruæi) brojeve pitanja
na koja je odgovorio s DA
• u treÊem koraku se raËuna prosjek tima za svako podruËje i potom svaki Ëlan moæe
usporediti svoj rezultat s prosjeËnim timskim rezultatom i iz toga zakljuËiti na kojim
podruËjima je njegova slika tima najusklaenija/najneusklaenija sa zajedniËkom
slikom tima.
RADNI MATERIJAL ZA RAZVOJ TIMA4
O timu kojem pripadam mislim da ....
1. je jako velik. DA NE
2. se Ëlanovi tima meusobno podræavaju. DA NE
3. svaki Ëlan drugima kaæe πto kod njih cijeni i πto ga smeta. DA NE
4. poznajemo vrijednosti i uvjerenja drugih Ëlanova tima. DA NE
5. povezuje nas  u ﬂmi« osjeÊaj. DA NE
6. potiËemo procese mijenjanja. DA NE
7. utjeËemo, takoer, i na promjene izvan naπe grupe. DA NE
8. naπe zajedniËko miπljenje vizualiziramo kroz zajedniËki rad. DA NE
9. pokuπavamo utvrditi koje prepreke oteæavaju naπ rad. DA NE
4 Pripremila Alenka Kobolt prema Maass, E. i Ritschl, K. (1998.).
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10. znamo Ëuvati autonomiju, ali smo unatoË tome dobro povezani. DA NE
11. znamo usklaivati osobne s ciljevima tima. DA NE
12. poznajemo trenutke usklaenosti i uravnoteæenosti. DA NE
13. poznajemo metode rada s grupom. DA NE
14. je u njemu bliskost moguÊa. DA NE
15. sukobe rjeπavamo zajedniËki. DA NE
16. meu sobom nemamo starih nerijeπenih sukoba. DA NE
17. svjesni smo znaËenja svog rada i svoje grupe. DA NE
18. se osobne i timske vizije (planovi) podudaraju. DA NE
19. smo svjesni svoje uloge unutar organizacije/sluæbe/podruËja. DA NE
20. su pravila naπe suradnje vrlo jasna. DA NE
21. znamo biti kreativni. DA NE
22. je naπa povezanost svima poznata i jasna. DA NE
23. naπ tim omoguÊava individualnost i osobni razvoj. DA NE
24. smo oblikovanju vizije svi pridonijeli. DA NE
25. smo svjesni kvalitete odnosa s drugim dijelovima organizacije. DA NE
26. znamo koordinirati grupni rad/projekte. DA NE
27. smo otvoreni za nove ideje. DA NE
28. znamo uËiti jedan od drugoga. DA NE
29. smo jako zanimljiva skupina. DA NE
30. prepoznajemo kako odnosi u πirem sustavu utiËu na naπ rad. DA NE
31. trenutno stanje uzimamo kao temelj promjene. DA NE
32. se Ëesto zajedno smijemo. DA NE
33. svaki Ëlan u timu zna kako se razvijaju i rade drugi. DA NE
34. znamo da u razgovoru razmjenjujemo miπljenja, a ne istinu. DA NE
35. znamo podijeliti radne zadatke. DA NE
36. je naπa vizija zanimljiva. DA NE
37. koristimo razliËite metode za prezentaciju svojih ideja. DA NE
38. se umijemo pripremiti i vrlo koncentrirano raditi. DA NE
39. smo razvili razliËite naËine kreativnog rada. DA NE
40. znamo slijediti voditelja, ali znamo i voditi. DA NE
41. svaki Ëlan tima zna svoju ulogu i svoj status. DA NE
42. kad bi morali prestati zajedno raditi svi bi to doæivjeli kao gubitak. DA NE
43. nema ometanja na zajedniËkim sastancima. DA NE
44. smo sposobni biti otvoreni i vjerovati drugima. DA NE
45. znamo pronaÊi svoja podruËja snage. DA NE
46. se znamo dobro predstaviti drugima. DA NE
47. poπtujemo razliËite talente i sposobnosti. DA NE
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48. nas vizija povezuje jednako snaæno kao i metode rada. DA NE
49. radimo u primjereno opremljenom i lijepom okruæenju. DA NE
50. smo jedan prema drugome otvoreni i puni poπtovanja. DA NE
51. smo svjesni da smo zajedno snaæniji. DA NE
52. su nam uvjerenja i vrijednosti naπe sluæbe/institucije dobro poznata. DA NE
53. smo povezani. DA NE
54. naπ rad ima πiri druπtveni znaËaj. DA NE
55. su broj i trajanje naπih susreta su primjereni. DA NE
56. se povremeno se znamo meusobno pohvaliti. DA NE
57. dobro planiramo ciljeve svog rada. DA NE
58. u problemima znamo vidjeti i dobre strane. DA NE
59. smo razvili toleranciju za razliËitosti. DA NE
60. od naπeg rada imaju korist mnogi izvan naπe ustanove/podruËja. DA NE
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TEAMWORK AND SUPERVISION OF TEAMS
SUMMARY
Teamwork is the most widespread form of performing complex professional tasks, for the
realisation of which the knowledge from various professional areas, or specialised knowledge of
the same or similar professional areas is needed. The purpose of creating teams and teamwork is to
integrate knowledge and experience of the team members with the purpose of solving the same
problem. This paper deals with teamwork and supervision of teams by considering the significance
and characteristics of the teamwork, analysing the usual types of relationships between the team
members, and by presenting the reasons for greater or lesser successfulness of different teams. The
second part of the paper is focused on the supervision of teams, which means the process that
enables the team members to reflect on the relationships and communication within the team, as
well as the analysis and evaluation of the manner in which common professional tasks and prob-
lems are solved.
Key words: psychosocial work, work group, team, supervision, team supervision.
